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r e s u m e n
El presente trabajo profundiza y amplía el estudio de los factores que determinan la resistencia al cambio
de los empleados, incorporando nuevos antecedentes individuales –relacionados con la personalidad– y
contextuales de carácter estructural que, en conjunción con variables relativas a la gestión del proceso
de cambio y a sus consecuencias, permiten ofrecer nuevas evidencias. El análisis empírico realizado en
una muestra de 143 empleados de 7 organizaciones conﬁrma la inﬂuencia que los valores culturales, la
implicación en el cambio, los beneﬁcios percibidos y la autoestima ejercen sobre los comportamientos
resistentes ante las iniciativas de cambio, pero además se demuestra la capacidad de la autoestima en el
trabajopara condicionar el efectode los valores culturales sobre la resistencia del empleado. Asímismo, se
ofrecen implicaciones prácticas de utilidad para los responsables organizativos en relación con la gestión
de procesos de cambio.
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This paper deepens andexpands the studyof the factors determining resistance to change in employees. It
includes new personality-related and structural contextual antecedents that, alongside variables related
to the management of the change process and its consequences, allow the authors to contribute neweywords:
esistance to change
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evidence. The empirical analysis uses a sample of 143 employees from 7 organisations, and the results
conﬁrm the inﬂuence of cultural values, involvement in the change, perceived outcomes, and self-esteem
on resistance behaviours. Theoretical conclusions associated with the potential of organisation-based
self-esteem to moderate the effect of cultural values on employees’ resistance to change, and practical
applications for organisation managers, are offered.hange process
erceived outcomes
. IntroducciónLa resistencia al cambio representa un estado psicológico crítico
e los empleados que afecta al éxito de las iniciativas de cambio
ue emprende la organización, teniendo la capacidad de socavar
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seriamente las mismas y conducir al fracaso de los proyectos de
cambio impulsados desde la dirección (Stewart et al., 2009; Avey
et al., 2008; Oreg, 2006; Stanley et al., 2005; Macrì et al., 2002). En
esta vinculación cambio-resistencia precisamente estriba la par-
ticular importancia que reviste la comprensión del fenómeno de
la resistencia para las organizaciones contemporáneas, que deben
afrontar un proceso de cambio continuo y permanente para man-
tener su posición competitiva en el mercado (Rafferty y Jimmieson,
2009; Grunberg et al., 2008; Giangreco y Peccei, 2005) y reducir
los desfases que se producen entre sus objetivos organizativos y
sus resultados (Avey et al., 2008). Ahora bien, los beneﬁcios que
los derechos reservados.
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l cambio aporta a la organización no necesariamente están en
onsonancia con los intereses de los empleados que deben implan-
arlo (Holt et al., 2007; Tichy, 1983), razón que podría justiﬁcar la
mergencia de comportamientos resistentes. Sin embargo, algu-
os individuos parecen resistirse incluso a cambios que están en
onsonancia con sus propios intereses (Oreg, 2003).
De esta forma, y debido a las diﬁcultades que entran˜a la com-
rensión del comportamiento de los empleados ante los programas
e cambio organizativo, numerosos estudios han tratado de expli-
ar los procesos psicológicos que tales empleados experimentan
nte estas situaciones (e.g., Avey et al., 2008; Fuller et al., 2006;
reg, 2006; Macrì et al., 2002); estos trabajos, en su mayoría, se
an centrado en identiﬁcar las variables contextuales relacionadas
on el propio proceso de cambio –i.e., variables relacionadas con la
estión del cambio que realiza la dirección o pasos dados para su
mplantación (Holt et al., 2007)–, tales como la información com-
artida o el nivel de participación permitido (Rafferty y Jimmieson,
009; Stanley et al., 2005; Morgan y Zeffane, 2003). Estas variables
on de gran interés, pues ayudan al individuo a afrontar el estrés
ue el cambio ocasiona (Jones et al., 2005). Menos autores se han
entrado en el análisis de las características o personalidad del pro-
io empleado (e.g., Avey et al., 2008; Hornung y Rousseau, 2007;
achau et al., 1999), y ello a pesar de que las diferencias indivi-
uales pueden justiﬁcar la desigual inclinación a aceptar el cambio
Holt et al., 2007); y más reducido aún es el conjunto de trabajos
ue han combinado ambos tipos de variables (e.g., Holt et al., 2007;
uller et al., 2006; Oreg, 2006, 2003; Wanberg y Banas, 2000).
En un intento de aportar nuevas evidencias, Holt et al. (2007)
estacan la relevancia del contexto organizativo en el éxito de las
niciativas de cambio y Van Dam et al. (2008) amplían el alcance
e los estudios previos combinando las dos fuentes de resistencia
ntes aludidas con variables contextuales estructurales relaciona-
as con el entorno de trabajo en el que el cambio tiene lugar. De
sta forma, estos autores contribuyen a dar respuesta empírica a
na inconsistencia revelada en la literatura de cambio organiza-
ivo identiﬁcada por Jones et al. (2005): la premisa ampliamente
ceptada de que las variables organizativas son clave para com-
render los procesos que dan lugar al éxito en la implantación del
ambio no se traduce en trabajos que incluyan dichas variables
rganizativas de carácter estructural. La necesidad de incorporar
n la agenda investigadora estas variables de nivel organizativo es
ambién destacada por Avey et al. (2008).
Sobre la base de sus resultados, Van Dam et al. (2008) sen˜alan
ue la investigación futura debería abordar el estudio de nuevas
Contexto organizativo
Rasgos de
Factores específicos
del cambio
Cultura organizativa:
• Valores internos
Proceso de cambio
Autoestima e
Contenido del cambio
• Comunicación
• Participación
• Beneficios percibidos
• Valores externos
• Valores de control
• Valores de flexibilidad
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variables del contexto organizativo y explorar su capacidad para
explicar las reacciones de los empleados al cambio. Estos autores
también destacan la importancia de realizar estudios en nuevos
contextos geográﬁcos, dado que la investigación en materia de
resistencia al cambio ha estado claramente dominada por trabajos
empíricos realizados en Estados Unidos.
Por otra parte, y al profundizar en las razones que llevan al
empleado a resistirse al cambio, Dent y Goldberg (1999) sen˜alan
que los miembros de la organización en ocasiones se resisten más
que al cambio en sí mismo, a las consecuencias de este. El enfoque
aportado por estos autores invita a los investigadores a extender
la investigación en materia de resistencia para incorporar el efecto
de nuevas variables. En este sentido, Oreg (2006) advierte que si se
mantiene la premisa de que el individuo se resiste solo al cambio y
se ignoran las consecuencias de este cambio como motivador de la
resistencia, las oportunidades de entender y resolver los problemas
reales de la organización que afronta un proceso de transformación
pueden verse reducidas.
Fundamentándonos en lo hasta ahora expuesto, la presente
investigación se aborda con el propósito de analizar nuevos fac-
tores contextuales de carácter estructural que, junto con variables
contextuales relativas al proceso de cambio, sus consecuencias y las
características del empleado, aporten nuevas evidencias y esclarez-
can los factores que generan la resistencia. Con el ﬁn de desarrollar
el objetivo propuesto, en el trabajo realizado se incorpora el estu-
dio de una nueva variable contextual de carácter estructural, la
cultura organizativa, que se combina con variables contextuales
relativas al proceso de cambio – i.e., implicación–, a sus conse-
cuencias – i.e., beneﬁcios percibidos– y a las características del
propio empleado – i.e., autoestima en el trabajo como rasgo de
personalidad– para hallar los factores que explican la resistencia al
mismo. La autoestima en el trabajo se escoge por ser una variable
que si bien ha demostrado su capacidad moderadora para expli-
car las respuestas del individuo ante distintas prácticas directivas,
no ha sido explorada en la literatura para la relación cambio-
resistencia. Adicionalmente, en el modelo propuesto se contempla
la personalidad del individuo comovariable potencialmentemode-
radora de la relación existente entre las variables contextuales –
i.e., estructurales y/o especíﬁcas de la iniciativa de cambio– y la
resistencia al cambio ﬁnalmente generada. Por último, el trabajo
se realiza utilizando una muestra de estudio recabada en Canarias.
La ﬁgura 1 ofrece una imagen del modelo de investigación pro-
puesto, que será discutido con mayor profundidad en los epígrafes
siguientes.
l individuo
n el trabajo Resistencia al cambio
cia al cambio: modelo propuesto.
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Tabla 1
Tres enfoques teóricos para el estudio de la resistencia al cambio
Concepción de la
resistencia
Estado cognitivo Estado emocional Comportamiento
Descripción Postura negativa, creencia,
interpretación negativa del cambio
Reacción afectiva, tal como estrés,
ansiedad, depresión, angustia, etc.
Actuaciones resistentes: expresar
preocupación o emprender huelgas,
acciones agresivas, sabotajes, etc.
Trabajos seminales Watson (1982) Coch y French (1948) Lewin (1952)
Autores
contemporáneos:
enfoques parciales
Stanley et al. (2005) Bordia et al. (2004) Young (2000)
Goltz y Hietapelto (2002)
Macrì et al. (2002)
Tsang (2003)
Giangreco y Peccei (2005)
Holt et al. (2007)
Hornung y Rousseau (2007)
Autores Oreg (2003, 2006) Van Dam et al. (2008) Stewart et al. (2009)
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uente: elaboración propia.
. La resistencia al cambio: antecedentes teóricos
Una correcta aproximación al concepto de resistencia requiere
omo punto de partida el esclarecimiento de qué se entiende
or cambio en la presente investigación. Concretamente, hacemos
eferencia a aquellos que Hornung y Rousseau (2007) denominan
ambios basados en la estructura, esto es, reingeniería de procesos
roductivos y administrativos, restructuración de los sistemas de
articipación del empleado (Grunberg et al., 2008) o nuevos sis-
emas de retribución en los que los empleados deben aprender
uevas formas de pensar, actuar y/o de operar para alcanzar los
bjetivos deﬁnidos (Avey et al., 2008; Schalk et al., 1998), descar-
ándose los exclusivamente enmarcados en decisiones de la alta
irección que podrían no afectar a los empleados (e.g., entrar en un
uevo mercado). En este contexto, la resistencia al cambio debe ser
ntendida como una reacción en contra del cambio intentado, de
anera que los empleados adoptan actitudes y comportamientos
isfuncionales (Avey et al., 2008) con el propósito de obstaculi-
arlo (Oreg, 2006; Stanley et al., 2005; Jeremier et al., 1994), por lo
ue Trader-Leigh (2002:138) se reﬁere a ella como «[. . .] una fuerza
rganizativa poderosa».
Ahora bien, aunque la literatura previa a los noventa ya reco-
ocía este fuerte carácter de la resistencia, hasta la última década
o surge el interés por conocer los procesos psicológicos indivi-
uales que dan lugar a ella (Van Dam et al., 2008). En opinión
e Stewart et al. (2009), esta literatura analiza preferentemente la
ceptación/resistencia del individuo ante un cambio concreto (e.g.,
olt et al., 2007; Hornung y Rousseau, 2007; Oreg, 2006; Goltz y
ietapelto, 2002; Coch y French, 1948), mientras que los trabajos
ue analizan la respuesta generalizada del individuo ante el cam-
io, independientemente del contexto y del tipo de cambio, esto
s, la resistencia como rasgo de personalidad (Oreg, 2003), son más
scasos (e.g., Stewart et al., 2009; Oreg, 2003). Por otra parte, la
xistencia de «[. . .] distintas perspectivas sobre el constructo ha deri-
ado en una carencia de consenso respecto a cómo deﬁnir y medir la
esistencia» (Stewart et al., 2009:468). Tomando como referente la
iteratura publicada, Piderit (2000) distingue tres formas de resis-
encia: estado cognitivo – i.e., una opinión contraria al cambio–,
stado emocional – i.e., un sentimiento negativo hacia el cambio– y
omportamiento – i.e., una acción en contra del cambio–. Estas tres
ormas de resistencia pueden, en ocasiones, no coincidir completa-
ente para una misma persona (Piderit, 2000). El presente trabajo
mplía la revisión teórica de Piderit (2000), clasiﬁcando en las tres
ategorías de resistencia las aportaciones más recientes (tabla 1).Como resultado de esta nueva revisión podemos destacar dos
preciaciones: a) la preferencia de los investigadores por estudiar
a resistencia como un comportamiento, y b) la aparición reciente
e un conjunto de trabajos que contemplan la resistencia como unconstructo multidimensional incorporando el estudio de los tres
enfoques. La resistencia como comportamiento, en primer lugar, es
entendida en estos trabajos como el ejercicio de poder por parte del
empleado contra alguna otra fuente de poder superior, admitién-
dose por tanto que, habitualmente, la resistencia se produce entre
los ejes verticales de la relación organizativa (Young, 2000). En este
sentido, Macrì et al. (2002) justiﬁcan la resistencia sobre la base del
conﬂicto que tiene lugar entre la dirección, que decide el cambio, y
los actoresque tienen la responsabilidadde llevarlo a cabo.Además,
Young (2000) destaca que esta resistencia puede adoptar diversas
formas: pasiva –e.g., diﬁcultades para aprender, hacer solo lo que
se le ordena-; encubierta – e.g., manipular en contra del cambio de
formaoculta– (Young, 2000), y activaoexplícita –e.g., cometer erro-
res, sabotaje deliberado– (Young, 2000; Judson, 1991). Según Tsang
(2003), estos comportamientos resistentes representan una escala
de niveles de resistencia, desde las cotas mínimas –e.g., expresión
de argumentos en contra del cambio– hasta las cotasmáximas; e.g.,
los casos extremos de sabotaje.
En segundo lugar, el análisisde la resistencia comounconstructo
multidimensional se sostiene en el hecho de que los tres enfoques
permiten establecer distinciones entre la intención de resistirse
(nivel cognitivo) y la protesta factualmediante un comportamiento
especíﬁco (Piderit, 2000). Atendiendo a este criterio, Oreg (2006,
2003) ha incorporado en su investigación escalas de medida y des-
arrollos teóricos diferenciados para cada una de las tres facetas de
la resistencia, mientras que Van Dam et al. (2008) analizan estas
tres facetas en un mismo constructo; en opinión de Piderit (2000),
estas facetas pueden incluso solaparse en cierta medida. De hecho,
Holt et al. (2007) yArmenakis et al. (1993) sen˜alanque el comporta-
miento resistente es precedido por un estado cognitivo al que ellos
se reﬁeren como «disposición» (pensamientos y emociones). Es
más, para estosúltimosautores las tres formasde resistencia siguen
una secuencia, de manera que solo cuando se desarrolla una dispo-
sición negativa hacia el cambio se produce posteriormente el com-
portamiento resistente. Atendiendo a este último criterio, parece
lógico que la mayor parte de los investigadores se centren en el
estudio de la resistencia como comportamiento, debido a dos razo-
nes: a) la adopción de un comportamiento resistente permite supo-
ner la existencia previa de pensamientos y emociones contrarios al
cambio (Holt et al., 2007; Armenakis et al., 1993); y b) es el com-
portamiento resistente, más que la mera opinión o el sentimiento,
el que obstaculiza de una forma evidente y tangible la implanta-
ción del cambio. Sobre la base de lo expuesto, en esta investigación
se estudia la resistencia, teórica y empíricamente, como un único
constructo que se sostiene en los enfoques cognitivo, emocional y
de comportamiento que, globalmente, permiten calibrar el grado
de resistencia al cambio al incorporar los estados que deﬁnen la
secuencia pensamiento-sentimiento-acción frente al mismo.
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. Factores determinantes de la resistencia al cambio
La resistencia surge ante cambios en los puestos y métodos
e trabajo (Agócs, 1997), siendo prácticamente inevitable cuando
stos afectan a elementos clave de la organización (Illia, 2009).
a decisión ﬁnal del empleado de resistirse o aceptar el cambio
ropuesto se sostiene en las reﬂexiones que este realiza, que le
rovocan emociones hacia dicho cambio y le conducen a actuar en
onsecuencia (Hornung y Rousseau, 2007). Ahora bien, la literatura
ublicada en materia de cambio ha coincidido en sugerir que la
esistencia, como otras variables efecto relacionadas con reaccio-
es humanas, está determinada por múltiples antecedentes (Goltz
Hietapelto, 2002). En la tabla 2 se incluyen fuentes potenciales
e resistencia analizadas en la literatura, clasiﬁcadas atendiendo a
u nivel de análisis y autores que han abordado su estudio, ya sea
esde un punto de vista teórico o empírico. A diferencia de estos
rabajos, en la presente investigación optamos por realizar un
studio empírico de los antecedentes de la resistencia que agregue
ariables de todos los niveles implicados, a saber, relacionadas con
l individuo –autoestima–; con el contexto especíﬁco de cambio,
istinguiendo tanto el proceso –implicación del empleado– como
os resultados esperados; y con el contexto estructural de la
rganización (cultura organizativa). Además, se analiza el efecto
oderador de la autoestima.
La elección de las variables objeto de estudio en esta investiga-
ión se justiﬁca en los planteamientos siguientes: a) pocos estudios
ehan interesadoenanalizar los antecedentesde la resistencia rela-
ionados con el individuo que reacciona ante el cambio propuesto
e.g., Avey et al., 2008; Hornung y Rousseau, 2007; Sachau et al.,
999), siendo la «autoestima» un rasgo de la personalidad que noha
ido explorado en la literatura para la relación cambio-resistencia,
pesar de su contrastada relevancia en otros constructos orga-
izativos; b) debido a que el cambio supone moverse hacia lo
esconocido, los empleados no lo apoyarán a menos que se les per-
uada, de forma que el «proceso de cambio» que va a ser seguido
onstituye un claro precursor de la reacción ﬁnal del empleado
Holt et al., 2007; Giangreco y Peccei, 2005) al que la literatura ha
restado gran atención (Schalk et al., 1998) y que debe ser incluido
n cualquier nuevo modelo que trate de testar nuevos anteceden-
es de la resistencia; c) los empleados en ocasiones se resisten, más
ue al cambio en sí mismo, a las «consecuencias» de este (Oreg,
006; Dent y Goldberg, 1999), de forma que si estas se ignoran,
s poco probable que los modelos estimados permitan entender
a resistencia de los empleados; y d) Holt et al. (2007) y Jones
t al. (2005) destacan la inexistencia de estudios que examinen la
nﬂuencia que las percepciones de los empleados respecto al con-
exto organizativo pueden tener en el cambio, y Van Dam et al.
2008) ofrecen evidencias para dos de estas variables – i.e., relacio-
es jefe-subordinado y clima organizativo–, sugiriendo los propios
utores, así como Avey et al. (2008), la necesidad de incorporar en
a agenda investigadora nuevas variables contextuales de carácter
rganizativo. De ellas, en esta investigación se escoge la cultura
rganizativa por ser la base sobre la cual se articula la existencia
e la empresa (Grigoruta, 2006) y por representar un elemento
lave y dogma de identidad que asegura el mantenimiento de una
structura interna lógica a los ojos de sus miembros (Illia, 2009).
.1. Factores contextuales estructurales de nivel organizativo:
os valores culturales
La cultura organizativa ha sido reconocida como antecedente
e la disposición general del individuo al cambio (e.g., Jones
t al., 2005) o de su resistencia (e.g., Goltz y Hietapelto, 2002;
rader-Leigh, 2002) pero, sin embargo, empíricamente no se ha
dentiﬁcado qué aspectos de la cultura son los que afectan a tal
espuesta, cuestión a la que pretendemos dar respuesta en la pre-y Dirección de la Empresa 14 (2011) 231–246
sente investigación. Al revisar la literatura previa, se encuentran
numerosas deﬁniciones de cultura, si bien la concepción tridimen-
sional de Schein (1988) es la generalmente aceptada. Para este
autor la cultura es el conjunto de manifestaciones, valores y pre-
sunciones compartidos por los miembros de una organización que
determina su comportamiento. De estos elementos, los valores han
sido habitualmente escogidos para realizar las investigaciones, ya
quepueden ser identiﬁcados con relativa facilidad (Bettinger, 1989)
y aportan un modo ﬁable de medición (Howard, 1998).
Los valores culturales representan una realidad que se cons-
truye socialmente y de forma gradual a lo largo del tiempo (Schein,
1988), por lo que no son modiﬁcables en el corto plazo (Grigoruta,
2006; Schein, 1988). De esta forma su carácter estructural los hace
especialmente relevantes cuando se analizan las posibilidades de
cambio de una organización (Jones et al., 2005). Más concreta-
mente, esta realidad socialmente construida aporta una ideología
que reﬂeja y legitima las relaciones en la empresa (Ogbor, 2001), ya
que ofrecen formas de entender los acontecimientos organizativos,
condicionan las respuestas emocionales de los individuos (Aarons
y Sawitzky, 2006) y los comportamientos que adoptan (Sørensen,
2002), de especial relevancia para la concepción tridimensional que
de la resistencia se asume en este trabajo. De esta forma, los valores
culturales, al conﬁgurar la ideología y contexto de trabajo del indi-
viduo, pueden condicionar sus reacciones ante el cambio propuesto
por la dirección. Es más, en opinión de Ford et al. (2002), el cambio
y la resistencia a él dependen de dicha realidad socialmente cons-
truida, y más particularmente, de la forma en que los empleados
la perciben (Jones et al., 2005). Es precisamente «[. . .] la naturaleza
de esta realidad la que aporta a la resistencia su forma particular, su
humor y su sabor» (Ford et al., 2002:106). Bajo este punto de vista,
la resistencia no es un fenómeno exclusivamente personal,como
algunas investigaciones parecen revelar; en su lugar, puede ser un
fenómeno sistémico, social (Ford et al., 2002) e ideológico (Young,
2000), basado en los valores culturales de la organización. En térmi-
nos prácticos, cuando el cambio constituye parte de la rutina diaria
de una organización, dando contenido a ciertos valores, es probable
que la percepción del individuo de tales valores determine su res-
puesta positiva, en términos de pensamiento, sentimiento y acción,
hacia las iniciativas de cambio. Por tanto, en esta investigación tra-
tamos de identiﬁcar aquellos valores con potencial para reducir la
resistencia.
Aunque los valores han sido habitualmente analizados en inves-
tigaciones sobre la cultura organizativa, su análisis se ha abordado
desdedistintos enfoques (e.g.,Tepeci y Bartlett, 2002;Wallace et al.,
1999; Norburn et al., 1990; O’Reilly, 1989). De entre ellos, en este
trabajo destacamos el modelo de valores competitivos por tres
razones: a) la perspectiva dialéctica sugiere que ningún aspecto
de la vida, y entre ellos la cultura de la organización, puede ser
entendido aisladamente, sino frente a su opuesto (Ogbor, 2001);
b) es una metateoría útil en investigaciones en el campo organi-
zativo (Denison y Spreitzer, 1991; Buenger et al., 1996); y c) ha
sido validado empíricamente (e.g., Medina et al., 2007; Stock et al.,
2007; Buenger et al., 1996; Cameron y Freeman, 1991). Según este
modelo, los valores responden a dos tensiones opuestas, a saber:
orientaciónhacia las dinámicas internas versusorientación externa,
y estructuras organizativas orientadas hacia el control versus la ﬂe-
xibilidad. Ahora bien, la cultura se desarrolla y maniﬁesta de forma
diferente en distintas organizaciones (Grigoruta, 2006). Debido a
ello, las combinaciones de valores que surgen de las dos dimensio-
nes anteriores en distintos trabajos empíricos son diferentes (e.g.,
Medina et al., 2007; Stock et al., 2007; Jones et al., 2005; Howard,
1998; Buenger et al., 1996).En el primer polo, la orientación hacia las dinámicas internas
enfatiza los valores relativos a la cohesión, la lealtad, la unifor-
midad, el logro de objetivos internos y el disen˜o organizativo
(Cameron y Freeman, 1991; Denison y Spreitzer, 1991; Yeung et al.,
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Tabla 2
Antecedentes de la reacción del individuo al cambio: aceptación o resistencia
Autores Antecedentes individuales Antecedentes contextuales
Especíﬁcos del cambio Estructurales (contexto organizativo)
Proceso Resultados (relativos al contenido del
cambio)
Schalk et al. (1998) • Implicación en el cambio
(comunicación, participación y apoyo)
Goltz y Hietapelto (2002) • Predisposición de los individuos a la
resistencia
• Sorpresa o miedo a lo desconocido
• Miedo al fracaso
• Conﬂictos de personalidad
• Comunicación
• Tiempo para acometer el cambio
• Sistema de recompensas
• Pérdida de estatus o seguridad en el
empleo
• Clima de conﬁanza en la organización
• Tradición cultural
Trader-Leigh (2002) • Beneﬁcios percibidos del cambio
• Amenaza a la seguridad laboral
• Pérdida de estatus social
• Cambios de destino
• Rotación
• Pérdida de poder
• Compatibilidad cultural
Oreg (2003) • Rigidez cognitiva
• Predisposición psicológica
• Intolerancia al periodo de ajuste que
conlleva el cambio
• Rechazo a perder los viejos hábitos
Fuller et al. (2006) • Personalidad proactiva • Acceso a recursos, acceso a
información estratégica
• Autonomía en el trabajo
• Posición en la jerarquía organizativa
Oreg (2006) • Disposición de los individuos al
cambio
• Conﬁanza en la dirección
• Información e inﬂuencia social
• Poder y prestigio
• Recompensas intrínsecas
• Seguridad en el empleo
Hornung y Rousseau (2007) • Iniciativa personal
• Concepto de la propia eﬁcacia
• Beneﬁcios percibidos • Autonomía en el trabajo
Holt et al. (2007) • Concepto de la propia eﬁcacia
• Discrepancia con el cambio
• Locus de control
• Rebeldía
• Disposición al cambio
• Apoyo de la dirección • Beneﬁcios percibidos • Clima de comunicación en la empresa
Avey et al. (2008) • Capital psicológico
• Conciencia
• Emociones positivas
Van Dam et al. (2008) • Apertura a los cambios en el trabajo
• Propia eﬁcacia
• Conﬁanza en la dirección
• Información
• Participación
• Intercambio líder-miembros
• Clima de desarrollo percibido
La presente investigación Autoestima en el trabajo Implicación en el cambio Beneﬁcios percibidos Valores culturales
Fuente: elaboración propia.
2 omía
1
p
s
d
d
o
n
Y
v
p
o
f
s
l
c
c
r
t
n
p
S
m
f
v
t
(
1
o
m
p
c
a
b
l
3
e
r
D
p
H
c
W
d
«
i
r
s
c
l36 A.M. García-Cabrera et al / Cuadernos de Econ
991); son, por tanto, valores caracterizados por su rigidez y por el
redominio de las normas sobre el individuo. Este tipo de valores,
egún Gibson y Zellmer-Bruhn (2001), incrementan la probabili-
ad de que el trabajo se articule en torno a unos roles claramente
eterminados para cada uno de los empleados. Frente a ellos, la
rientación externa destaca la posición competitiva de la orga-
ización (Cameron y Freeman, 1991; Denison y Spreitzer, 1991;
eung et al., 1991), de forma que toman mayor relevancia los
alores emprendedores, de desarrollo de recursos, de liderazgo de
roductos, de orientación a los resultados y de crecimiento de la
rganización en su sector. Esta última orientación de los valores
omenta la adaptación continua al entorno en susdiferentes dimen-
iones como medio para lograr el buen posicionamiento externo,
o que moviliza a la organización a la aceptación y desarrollo del
ambio (Holland et al., 2000). Estos valores crean una ideología y
ontextos organizativos favorables al cambio, de forma que pueden
educir el potencial de resistencia de los individuos que perciben
ales valores socialmente construidos.
H1a. Cuanto más fuertes sean las percepciones de los empleados
sobre la existencia en sus entornos de trabajo de valores culturales
orientados externamente, frente a los internos, más débil será su
resistencia a los cambios propuestos en la organización.
La segunda tensión analizada contrapone las estructuras meca-
icistas, que enfatizan el control, a las estructuras orgánicas, que
ersiguen la ﬂexibilidad (Cameron y Freeman, 1991; Denison y
preitzer, 1991; Yeung et al., 1991). Bajo el polomecanicista predo-
inan valores que acentúan la estabilidad, la eﬁciencia, las reglas
ormales y la seguridad (Stock et al., 2007). Frente a ellos, son los
alores que enfatizan la innovación, la asunción de riesgos, la crea-
ividad (Stock et al., 2007), la participación, el trabajo en equipo
Cameron y Freeman, 1991) o la comunicación abierta (Yeung et al.,
991) los que adquieren mayor signiﬁcación en las estructuras
rgánicas. Estos valores generan la apertura hacia nuevas ideas,
ayor aceptación de la contribución diferencial que el individuo
ueda realizar (Gibson y Zellmer-Bruhn, 2001) y la aceptación del
ambio como una oportunidad de innovar. Por tanto, estos valores
portan una ideología y contexto organizativo favorables al cam-
io, de forma que puede esperarse menor nivel de resistencia en
os individuos que perciben tales valores.
H1b. Cuanto más fuertes sean las percepciones de los empleados
sobre la existencia en sus entornos de trabajo de valores culturales
orientados a la ﬂexibilidad, frente al control, más débil será su
resistencia a los cambios propuestos en la organización.
.2. Factores especíﬁcos del contexto: la gestión del cambio
La gestión del cambio debe ser entendida como un proceso en
l que los directivos crean las condiciones contextuales necesa-
ias para que los empleados acepten los cambios propuestos (Van
am et al., 2008; Holt et al., 2007; Oreg, 2006), destacando en este
roceso los beneﬁcios relativos del cambio (e.g., Holt et al., 2007;
ornung yRousseau, 2007; Trader-Leigh, 2002) y el grado de impli-
ación del empleado (Giangreco y Peccei, 2005; Schalk et al., 1998).
anberg y Banas (2000) consideran que estas variables antece-
entes deﬁnen el contexto especíﬁco del cambio y sostienen que
[. . .] potencialmente son más maleables o reactivas ante esfuerzos de
ntervención organizativos» (p.133). En relación con los beneﬁcios
elativos, Giangreco y Peccei (2005) sostienen que éstos también
e vinculan con el contenido del cambio, puesto que el impacto del
ambio puede variar dependiendo de la naturaleza de este. En las
íneas siguientes se analizan ambos antecedentes.y Dirección de la Empresa 14 (2011) 231–246
3.2.1. La implicación del empleado
La implicación, en opinión de Lawler (1986), es una combina-
ción de procesos organizativos que incrementa el poder de los
empleados y alinea los intereses de estos con los objetivos de la
organización. Tal implicación puede articularse mediante prácticas
como la provisiónde información oportuna yprecisa (e.g.,Morgany
Zeffane, 2003; Wanberg y Banas, 2000; Schalk et al., 1998; Johnson
et al., 1996) y/o mediante oportunidades de participación en la pla-
niﬁcación e implantación del cambio (e.g., Van Dam et al., 2008;
Morgan y Zeffane, 2003), que pueden tener un impacto positivo
no solo en los empleados individualmente considerados, sino tam-
bién en los equipos de trabajo implicados en el cambio (Rafferty
y Jimmieson, 2009). Si bien ambos mecanismos son en muchas
ocasiones analizados como constructos diferenciados por algunos
investigadores (e.g.,Rafferty y Jimmieson, 2009; Schalk et al., 1998),
otros los consideran como indicadores del nivel de implicación per-
mitido en el cambio (e.g., Fenton-O’Creevy, 2001). En opinión de
FrahmyBrown (2007), la comunicaciónha sidohabitualmente ana-
lizada en la literatura desde un enfoque instrumental, que reﬂeja
el uso directivo de la misma para efectuar el cambio siguiendo el
esquema teórico de transmisión y analizando la comunicación for-
mal a través de comunicados, memorandos, etc.; sin embargo, es
común en la práctica empresarial el uso de la comunicación como
un proceso de doble vía, como un diálogo, en el que la dirección
informa y los empleados aportan ideas, construyendo conjunta-
mente el cambio –enfoque constructivista– (FrahmyBrown, 2007),
de forma que los conceptos de comunicación y participación se
acercan e integran (e.g.,Waddell y Sohal, 1998). Por ejemplo, Bordia
et al. (2004) sen˜alan que los procesos de comunicación incluyen
no solo el anuncio del cambio a los empleados, sino también la
recogida de información emanada de ellos. Finalmente, Pasmore
y Fagans (1992) destacan que la participación, en el contexto de
un proceso de cambio, requiere que se informe previamente al
empleado para que este pueda efectivamente realizar aportaciones
y Fenton-O’Creevy (2001) destaca que esta participación incluso
exige la divulgación de información conﬁdencial, estableciéndose
así de nuevo la conexión comunicación-participación.
La comunicación, más particularmente, se plantea con el propó-
sito de ofrecer a los trabajadores «información» sobre los cambios
especíﬁcos que se están planiﬁcando, los resultados esperados
cuando sean implantados y el modo en que afectarán a los emplea-
dos – e.g., pérdida del puesto de trabajo/posición, seguridad, etc.–
(Van Dam et al., 2008; Macrì et al., 2002; Wanberg y Banas, 2000).
La comunicación eﬁcaz puede de esta forma alejar, al menos par-
cialmente, la sensación de incertidumbre ante el cambio (Schalk
et al., 1998), así como reducir las percepciones iniciales erróneasdel
empleado que pueden llevarle a rechazar los esfuerzos de comu-
nicación realizados por los directivos (Pardo del Val y Martínez
Fuentes, 2003). Ahora bien, Oreg (2006) observó que la relación
entre la información y la resistencia no es solo cuestión de can-
tidad, sino del modo en que es comunicada. En este sentido, se
destaca la importancia de que dicha comunicación contemple la
existencia de un diálogo (Frahm y Brown, 2007) que haga factible
la «participación» del empleado en el proceso, una variable también
destacada en la literatura por su capacidad para disminuir el nivel
de resistencia (e.g., Giangreco y Peccei, 2005; Wanberg y Banas,
2000; Schalk et al., 1998; Waddell y Sohal, 1998). En esta litera-
tura, la recomendación predominante es el uso de la participación
para manejar la resistencia pues «[. . .] a través de un proceso de
comunicación de dos vías, de compartir información, y de consulta
cuidadosamente dirigido, los empleados tienden a comprometerse
más con el esfuerzo de cambio, y no simplemente a conformarse con
él» (Waddell y Sohal, 1998:546). Pero es posible que directivos y
empleados no estén adecuadamente preparados para participar en
tales actividades (Pasmore y Fagans, 1992). En cualquier caso, los
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irectivos han de tratar con cuidado el proceso participativo, pues
o deben limitarse a ofrecer información dispersa; en los progra-
as de cambio, no existe una clara distinción entre los procesos
omunicativos –suelen conllevar retroalimentación– y participa-
ivos –requieren de información previa–, aunque sí una amplia
ombinación de modelos que permiten diferente grado de implica-
ión del empleado y, por ende, diferentes niveles de resistencia.
H2. Cuanto mayor sea la implicación del empleado en el cam-
bio propuesto en la organización, más débil será su resistencia al
mismo.
.2.2. Los beneﬁcios percibidos por los empleados
La literatura sobre cambio organizativo apoya la noción de que
a resistencia del empleado suele ser mayor cuando este teme
ue el cambio le ocasione resultados no deseados (e.g., Hornung y
ousseau, 2007;GiangrecoyPeccei, 2005;Goltz yHietapelto, 2002;
acrì et al., 2002; Wanberg y Banas, 2000; Shapiro y Kirkman,
999). Según Pardo del Val y Martínez Fuentes (2003), es el des-
ase entre los intereses de directivos y empleados o la idea de que
l cambio acarreará perjuicios, entre otros factores, lo que conduce
una situación en que los empleados valoran el cambio peor que
os directivos y, por tanto, se resisten a él. En estos contextos, las
ersonas se resistenal cambioe intentanmantener su statuquopor-
ue sienten su seguridad, hábitos o estatus amenazados (e.g., Rick,
996; Shapiro y Kirkman, 1999; Macrì et al., 2002; Trader-Leigh,
002; Oreg, 2003). La investigación sobre cambio y resistencia,más
oncretamente, se ha centrado en diferentes efectos o resultados
nticipados tales como la pérdida de posición de poder (Oreg, 2006;
oltz y Hietapelto, 2002), la seguridad en el puesto de trabajo o
as recompensas intrínsecas (Oreg, 2006), demostrando su inciden-
ia en las reacciones de los individuos. Ahora bien, en opinión de
rader-Leigh (2002), los resultados del cambio no afectan a todos
os empleados por igual, aﬁrmando que «Los programas que satisfa-
en a un grupo a menudo reducen la satisfacción de otros grupos»
p.138) y reconociendo con ello que en los procesos de cambio
xisten conﬂictos de intereses. Por tanto, cabe esperar que si el
mpleado prevé resultados que le beneﬁcian, su reacción al cam-
io, en términos de pensamiento, sentimiento y comportamiento,
starán en línea con los intereses de los directivos, lo que per-
ite formular una «[. . .] típica hipótesis instrumental» (Hornung y
ousseau, 2007:407).
H3. Cuanto mayores sean los beneﬁcios anticipados por el
empleado como consecuencia del cambio propuesto en la orga-
nización, más débil será su resistencia al mismo.
.3. Factores individuales: la autoestima del empleado
La autoestima, deﬁnida en un nivel general, reﬂeja la medida en
ue el individuo se percibe a sí mismo como competente (Korman,
976). Ahorabien, «[. . .] los investigadores que estudian la autoestima
an percibido que las medidas globales tienen un poder explicativo
imitado cuando se usan para explicar comportamientos especíﬁcos
n el escenario organizativo» (Naus et al., 2007:200), al igual que se
a identiﬁcado para otros atributos de la personalidad del indivi-
uo – e.g., locus de control– (e.g., Hui, 1982; Spector et al., 2002).
omo resultado, la literatura organizativa ha considerado idóneo el
esarrollo de constructos que hagan referencia al entorno especí-
co de trabajo, pues los constructos adaptados permitenunamayor
ontextualización de los ítems y facilitan la conexión de los rasgos
e personalidad del individuo con sus efectos en el entorno del
anagement (e.g., Hui, 1982; Spector et al., 2002). Para este nivel
rganizativomás especíﬁco, Pierce et al. (1989) indican que la auto-
stima en el trabajo reﬂeja la percepción que tiene el individuo deDirección de la Empresa 14 (2011) 231–246 237
su propio valor en la organización. Por tanto, este atributo de la
personalidad es el resultado de una autoevaluación que el indivi-
duo hace de sí mismo en términos de su valor positivo o negativo
para la organización – e.g., si es importante, eﬁcaz, etc.–, e indica
la medida en que se ve capacitado para actuar en ella; este juicio
personal se mantiene en el tiempo (Pierce et al., 1993; Pierce et al.,
1989).
La autoestima representa, como consecuencia, una cualidad
clave que diferencia a unos individuos de otros y que determina
la facilidad con la que estos hacen frente y se adaptan a situa-
ciones estresantes a lo largo de sus vidas (Taylor y Brown, 1988).
Cuando los individuos poseen alta autoestima, en el trabajo des-
arrollan y mantienen una actitud más favorable hacia su actividad
en laempresayunos comportamientosqueasí lo atestiguan, puesto
que tales actitudes y comportamientos son consistentes con la
percepción que mantienen sobre su nivel de competencia indivi-
dual (Pierce et al., 1989). Esto es, cuando el individuo entiende
que es importante en su organización, intentará comprometerse
en actividades valiosas para la misma, de modo que demuestre su
competencia individual y, de esta forma, refuerza su autoestima en
el trabajo, planteamiento consistente con las hipótesis estableci-
das por Korman (1976) para la autoestima general. Las personas
sin autoestima en el trabajo, por el contrario, tienden a mostrarse
pasivas, así como a esquivar retos o nuevas responsabilidades, pues
no confían en su capacidad para resolverlos con éxito.
Si centramos nuestro interés en los programas de cambio orga-
nizativo, hallamos muy pocos trabajos que hayan explorado el rol
de la autoestima como antecedente de los mismos. El trabajo de
Ashford (1988) aportó evidencias que demuestran que la auto-
estima estaba negativamente correlacionada con el estrés de los
empleados en las semanas previas a la introducción en sus empre-
sas de programas de reestructuración. Dado que el cambio en sí
mismo representa una experiencia estresante para el individuo,
aquellos con elevada autoestima están en mejor disposición para
afrontarlo desde una perspectiva positiva (Taylor y Brown, 1988).
H4. Cuanto mayor sea la autoestima del empleado en el trabajo,
más débil será su resistencia a los cambios propuestos en la orga-
nización.
Por otra parte, la literatura ha destacado la capacidad mode-
radora de diversos aspectos de la personalidad del individuo (e.g.,
optimismo, concepto de la propia eﬁcacia, etc.) cuando se analizan
los antecedentes del cambio, ya sean estructurales o relativos al
contexto especíﬁco en que se desarrolla el mismo (e.g., Avey et al.,
2008; Fuller et al., 2006). Tal y como se ha expuesto con anterio-
ridad, ciertas prácticas de dirección pueden ser utilizadas en los
procesos de cambio al objeto de implicar a los trabajadores (e.g.,
Trader-Leigh, 2002; Waddell y Sohal, 1998), crear oportunidades
para supensamiento y comportamientoproactivo (Spreitzer, 1996)
y reducir los niveles de resistencia (e.g., Macrì et al., 2002). Ahora
bien, no todos los trabajadores reaccionarán a estas oportunida-
des de una misma forma, al depender tales reacciones, entre otros
factores, de variables relacionadas con su personalidad (e.g., Avey
et al., 2008; Fuller et al., 2006; Oreg, 2006, 2003). En este contexto,
la capacidad moderadora de la autoestima ha sido constatada por
autores como Pierce et al. (1993) o Hui y Lee (2000), de forma que
la autoestima del empleado puede aportar un valor informativo
adicional que ayuda a profundizar en el efecto que ciertas varia-
bles antecedente pueden llegar a ejercer sobre ciertas variables
resultado. Ahora bien, la revisión de la literatura realizada no ha
permitido hallar investigaciones que analicen el efecto moderador
de la autoestima cuando se estudian los antecedentes de la resis-
tencia al cambio, existiendo argumentos teóricos suﬁcientes para
anticipar unos hallazgos de relevancia.
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Como resultado de esta línea argumental, apoyamos la presente
nvestigación en una premisa que, en cierta medida, es coincidente
onel planteamientode Fuller et al. (2006). Concretamente, aﬁrma-
os que las variables estructurales y las especíﬁcas del proceso de
ambio sonmás valiosas para individuos conelevada autoestimaen
l trabajo que para aquellos que no la poseen. Esto es así porque los
ndividuosdeelevadaautoestimaestaránenmejordisposiciónpara
eguir ﬁelmente los valores culturales que impulsan el cambio, para
ostrar apertura y no vulnerabilidad frente a la información rela-
iva al cambio aportada por la dirección, así como para participar
ctivamente colaborando en la construccióndel proceso de cambio.
odo ello contribuiría a reducir su nivel de resistencia de una forma
ás signiﬁcativa que en aquellos individuos de baja autoestima.
En efecto, con anterioridad en este trabajo hemos sostenido que
os empleados de una organización en la que predominan valores
ulturales favorables al cambio se sentirán «en la obligación» de
justar su comportamiento a tales valores, aceptando el cambio
rganizativo como una oportunidad de crecimiento y aprendizaje
ara la organización y para los empleados; ahora, an˜adimos que
sta relación puede estar moderada por los niveles de autoestima
el empleado pues, cuando esta es elevada, los empleados mues-
ranmayormotivación intrínsecaycompromisocon labúsquedade
lternativas y resolución de los problemas y retos que afronta una
rganización inmersa en un proceso de cambio (Hui y Lee, 2000),
iluyéndose cualquier posibilidad de resistencia; en ausencia de
utoestima, sin embargo, los valores culturales relativos al cambio
erderán en cierta medida su capacidad para guiar al empleado y
rientar su comportamiento ante el cambio. Estos empleados se
ienten en mayor medida amenazados ante cualquier forma de
ncertidumbre organizativa (Hui y Lee, 2000), por lo que, a pesar
e existir valores orientados al cambio, puede surgir resistencia al
ismo.
Por otra parte, también con anterioridad aﬁrmamos que los
ndividuos con mayor implicación en los procesos de cambio
rganizativo, mostrarán un menor nivel de resistencia, pues la
ncertidumbre y los temores anticipados a las consecuencias nega-
ivas de estos cambios se disipan. Nuevamente, ahora sostenemos
ue esta relación estará mediada por la autoestima individual,
e forma que, en ausencia de esta, las oportunidades de impli-
ación en el proceso de cambio otorgadas por la dirección no
rán acompan˜adas de una voluntad real del empleado para tomar
arte de tal iniciativa. El empleado de baja autoestima valorará la
nformación recibida con escepticismo y desconﬁanza, se sentirá
ulnerable a ella, y sentirá un elevado estrés derivado de su obliga-
ión de participar en un proceso para el que no se ve competente.
omo resultado, estos individuos mostrarán temor a plantear sus
erdaderos puntos de vista en el proceso de cambio, de forma que
as mayores posibilidades de implicación perderán su capacidad
ara reducir los niveles de resistencia al cambio.
H5a. Cuanto mayor sea la autoestima del empleado en el trabajo,
más fuerte será la relación negativa entre los valores culturales de
posicionamiento externo y ﬂexibilidad y la resistencia al cambio.
H5b. Cuanto mayor sea la autoestima del empleado en el tra-
bajo, más fuerte será la relación negativa entre la implicación del
empleado en el cambio y la resistencia al mismo.
. Metodología
.1. Muestra y recogida de la informaciónAlobjetode contrastar lashipótesis formuladas, seha recopilado
nformación primaria a partir de las percepciones de los empleados
e sieteorganizaciones radicadas enCanariasquehanestado some-
idasaprocesosdecambioen losdosan˜osanterioresalmomentodey Dirección de la Empresa 14 (2011) 231–246
realización del presente estudio, con independencia de su taman˜o
o sector en el que operaban. A este respecto, merece destacarse
que la presente investigación se centra en el estudio del empleado
y, más concretamente, en sus percepciones y reacciones ante las
iniciativas de cambio, de forma que las características objetivas
deﬁnitoriasdel cambioyde la gestióndelmismorealizadaporparte
de la organizaciónno sonobjeto de estudio.Más concretamente, las
organizaciones participantes en esta investigación habían empren-
dido cambios organizativos estructurales que afectaban al personal
y requerían de su compromiso o actuación para implantar con éxito
los mismos (e.g., reducción de procesos administrativos e informa-
tización). Estas organizaciones, si bien eran de ámbito nacional e
internacional, agregaban una plantilla total de 420 empleados en
Canarias.
El trabajo de campo fue realizado en los meses de abril a junio
de 2006 a partir de un cuestionario autoadministrado distribuido
directa y personalmente entre los empleados de las organizaciones
participantes en el estudio. Concretamente, se remitieron cues-
tionarios a los 420 empleados y se obtuvieron 158 cuestionarios
cumplimentados, lo que supone una tasa de respuesta del 37,6 por
ciento. Una vez analizada la coherencia interna de los mismos se
descartaron 15, por lo que la muestra ﬁnal ascendió a 143 indivi-
duos, asumiendo un error muestral de 4,8 por ciento.
Desde un punto de vista demográﬁco, la muestra está confor-
mada, en promedio, por individuos de género masculino (59%) y
con una edad inferior a los 40 an˜os (60%). Es elevado el porcen-
taje de personas jóvenes (menores de 30 an˜os), que asciende a un
21,7 por ciento. En lo que al nivel de estudios se reﬁere, casi el
37% cuenta con titulación universitaria de grado superior, muy por
encima del porcentaje que representan los encuestados con titu-
lación universitaria de grado medio (24,5%); por otra parte, son
muchos los participantes en el estudio que no poseen estudios uni-
versitarios (39,2%). En cuanto al perﬁl profesional de los individuos,
destaca que estos tienen una antigüedad media en el puesto actual
de siete an˜os y de diez en la organización. Finalmente, destacar que
estos individuosmuestranunnivel de resistenciaque, enpromedio,
se eleva a 3,73 (Desviación típica =0,98).
4.2. Medidas
La información relativa a las variables endógenas, exógenas y
de control se obtuvo a través de un cuestionario autoadministrado.
Todos los ítems, a excepción de las cuestiones demográﬁcas y pro-
fesionales, se midieron mediante escala Likert de 1 (totalmente en
desacuerdo) a 7 (totalmente de acuerdo) puntos.
4.2.1. Variables exógenas
Los valores culturales fueron medidos mediante diecinueve
ítems extraídos de la versión completa del cuestionario disen˜ado
y utilizado por Buenger et al. (1996). La utilización de esta escala
parecía aconsejable dado que se sustentaba en los trabajos clásicos
de Quinn y Spreitzer (1991), y Yeung et al. (1991), en los que se
describe el modelo de los valores competitivos, siendo utilizada en
investigaciones que han relacionado los valores culturales y el cam-
bio empresarial (e.g., Jones et al., 2005). Adicionalmente, y desde
el punto de vista de la validez y ﬁabilidad de la escala, esta ha
sido conﬁrmada en diversos trabajos empíricos (e.g., Medina et al.,
2007; Buenger et al., 1996), si bien con diferentes conﬁguracio-
nes de valores resultantes de los análisis factoriales aplicados. Esta
escala alcanza en nuestra muestra un alpha de Cronbach de 0,903.
La implicación en el cambio, por otra parte, fue medida a través
de una adaptación de la escala propuesta por Schalk et al. (1998),
formulándose seis ítems que interrogaban sobre la comunicación
referida al programa de cambio y la participación del empleado en
el proceso, mostrando un alpha de Cronbach de 0,875. Respecto a
los beneﬁcios percibidos, se utilizó una escala de diez ítems a partir
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Tabla 3
Resultados de los análisis de ﬁabilidad de las escalas y factoriales
Factor (n.◦ de variables) Varianza explicada Alpha de Cronbach KMO Esfericidad de
Bartlett (2)
Cultura organizativa
Factor 1: valores externos orientados a la competitividad y resultados (8 variables) 18,27% 0,822
,869 1.234,761*
Factor 2: valores externos orientados al desarrollo de recursos (5 variables) 17,05% 0,879
Factor 3: valores internos orientados a la integración (3 variables) 12,95% 0,759
Factor 4: valores orientados a la ﬂexibilidad del individuo (3 variables) 12,37% 0,729
Implicación en el cambio
Factor 1: implicación (6 variables) 62,50% 0,875 0,821 474,560*
Beneﬁcios percibidos
Factor 1: promoción y estabilidad (6 variables) 42,82% 0,922
,906 887,402*Factor 2: calidad relacional y económica del puesto (4 variables) 26,84% 0,806
Autoestima
Factor 1: autoestima (8 variables) 61,23% 0,910 0,873 720,671*
Resistencia al cambio
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eFactor 1: resistencia al cambio (10 variables)
p <0,001.
e la disen˜ada porGiangreco y Peccei (2005), que exploraba las per-
epciones de los empleados sobre las dimensiones de sus puestos
e trabajo quemejorarían con el cambio. Concretamente, tales ven-
ajas se evaluaron en términos de beneﬁcios extrínsecos (salario,
eguridad, etc.) e intrínsecos (responsabilidad, estatus, integración
ocial, etc.), alcanzando esta escala alpha de Cronbach de 0,916.
inalmente, la autoestima del empleado semidiómediante los diez
tems propuestos por Pierce et al. (1989), pues permiten también
nalizar la faceta laboral de este atributo de la personalidad del
ndividuo, siendo utilizada con éxito en investigaciones posterio-
es (e.g., Naus et al., 2007; Hui y Lee, 2000; Pierce et al., 1993). En
uestro trabajo esta escala muestra un nivel de ﬁabilidad, medido
través del estadístico un alpha de Cronbach, de 0,901.
.2.2. Variables endógenas
La medida de la resistencia al cambio fue llevada a cabo
ediante diez ítems extraídos y adaptados de la escala propuesta
or Oreg (2006), que medía a través de un único constructo los
omponentes cognitivo, afectivo y de comportamiento de la resis-
encia. Para esta escala el estadístico alpha de Cronbach alcanzó el
alor de 0,928, lo que corrobora la ﬁabilidad de la misma.
Con el ﬁn de evaluar la homogeneidad de cada escala utili-
ada y reducir su dimensión, se hizo uso del análisis factorial de
omponentes principales con rotación varimax. Concretamente, se
ealizaron cinco análisis factoriales, uno para cada uno de los cons-
ructos analizados en este estudio, que revelaron la existencia de
n total de nueve factores distribuidos de la siguiente manera
tabla 3): cuatro para la cultura organizativa, uno para la impli-
ación en el cambio, dos para los beneﬁcios percibidos, uno para
a autoestima y uno para la resistencia al cambio. Entrando en el
etalle de los constructos que resultaron multidimensionales, des-
acamos los cuatro factores subyacentes hallados para la cultura
rganizativa: el primer factor incluye valores externos orientados
la competitividad y resultados (18,27%), el segundo los valores
xternos orientados al desarrollo de recursos (17,05%), el tercero
os valores internos orientados a la integración (12,95%) y el cuarto
osorientados a laﬂexibilidaddel individuo (12,37%).Deesta forma,
os tres primeros factores explican una de las tensiones de los valo-
es competitivos: dinámica interna versus orientación externa. La
egunda tensión, valores mecanicistas de control versus valores
rgánicos de ﬂexibilidad, es explicada por el cuarto factor. Para
os beneﬁcios percibidos, se obtuvieron dos factores, habiéndose
oncentrado las variables en torno a la promoción y estabilidad
42,82%) y la calidad relacional y económica del puesto (26,84%). En
l apéndice situado al ﬁnal de este trabajo se detalla la relación de61,35% 0,928 0,931 968,980*
ítems que resultaron tener carga superior a 0,5 en los factores obte-
nidos en cada uno de los cinco análisis de componentes principales
efectuados. El riguroso procedimiento cientíﬁco seguido para la
selección de las escalas empleadas en el presente estudio, así como
los resultados de validez y ﬁabilidad alcanzados por investigado-
res previos y en la presente investigación, garantizan su validez
de contenido. Así mismo, con el propósito de aportar mayor infor-
mación sobre la «calidad» de las subescalas halladas a partir del
análisis factorial, hemos aplicado el estadístico alpha de Cronbach
a las variables que, tras la rotación varimax, muestran cargas fac-
toriales superiores a 0,5 en un factor, pues son estas las variables
que principalmente determinan las puntuaciones de dicho factor,
oscilando entre un 0,729 y un 0,928 (tabla 3). En la tabla 3 también
hemos sintetizado de manera detallada los resultados de los análi-
sis factoriales, pudiéndose observar que tanto el test KMO como el
de esfericidad de Bartlett arrojan valores satisfactorios; además, la
varianza explicada se halla por encima del 60 por ciento en todos
los factoriales. Los factores obtenidos, ﬁnalmente, son coheren-
tes desde un punto de vista conceptual con la revisión realizada
y los porcentajes de varianza avalan su poder explicativo. Las pun-
tuaciones de los factores obtenidos del análisis de componentes
principales, que corresponden a la combinación lineal de las varia-
bles introducidas en el mismo, fueron posteriormente utilizadas
para el contraste de hipótesis.
4.2.3. Variables de control
Desde un punto de vista demográﬁco se utilizaron como varia-
bles de control el género («0» mujer y «1» hombre), la edad («1»
menor o igual a 30 an˜os, «2» entre 31 y 40 an˜os, «3» entre 41 y 50
an˜os y «4» 51 o más an˜os) y la formación académica («1» estudios
secundarios o inferior a estos, «2» bachiller o formación profesional,
«3» estudios universitarios de grado medio, y «4» estudios univer-
sitarios de grado superior); ﬁnalmente, desde un punto de vista
profesional se incluyeron dos variables de respuesta abierta que
interrogaban sobre la antigüedad en el puesto actual y en la orga-
nización, y una tercera categórica que indagaba sobre la categoría
profesional («1» personal operativo y administrativo, «2» personal
técnico, «3» personal no directivo con cargos de responsabilidad,
y «4» personal directivo). Este conjunto de variables de control ha
sido seleccionado sobre la base de trabajos previos que acreditan
su efecto sobre la resistencia al cambio (e.g., Van Dam et al., 2008;
Fuller et al., 2006; Oreg, 2006; Giangreco y Peccei, 2005; Wanberg
y Banas, 2000).
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Tabla 4
Correlaciones
1 2 3 4 5 6 8 9 10 11 12
1. Resistencia 1
2. Valores externos de competitividad y resultados −0,200* 1
3. Valores externos de desarrollo de recursos −0,176* 0,000 1
4. Valores internos de integración −0,215* 0,000 0,000 1
5. Valores de ﬂexibilidad del individuo −0,251** 0,000 0,000 0,000 1
6. Implicación −0,600*** 0,222** 0,210* 0,237** 0,202* 1
8. Promoción y estabilidad −0,518*** 0,295*** 0,325*** 0,146† 0,230** 0,616*** 1
9. Calidad relacional y económica del puesto −00,334*** −0,029 -0,008 -0,013 0,142† 0,175* 0,000 1
10. Autoestima −0,444*** 0,338*** 0,264** 0,282** 0,183* 0,599*** 0,544*** 0,122 1
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e11. Antigüedad en el puesto 0,461*** 0,020 0,06
12. Nivel educativo −0,546*** 0,173* 0,07
p<0,05; **p <0,01; ***p <0,001; †p<0,1.
.3. Análisis de los datos
En primer lugar, se llevó a cabo un análisis de correlaciones para
valuar las relaciones entre las variables dependiente e indepen-
ientes, así como para examinar la posibilidad de existencia de
ulticolinealidad. Para el contraste de hipótesis, se hizo uso del
nálisis de regresión lineal múltiple, que permite analizar el efecto
e las variables explicativas sobre la resistencia al cambio como
ariable dependiente; a tal objeto, se ha hecho uso del método de
ntroducción simultánea. Adicionalmente, realizamos una prueba
e diagnóstico de regresiones para examinar la multicolinealidad
n mayor profundidad. Concretamente, se analizaron los valores
el factor de inﬂación (o agrandamiento) de la varianza (FIV) y el
úmero de condición.
Inicialmente se procedió a veriﬁcar la inﬂuencia que sobre la
esistencia al cambiomostraban las variables de control siguientes:
ntigüedad en el puesto actual, antigüedad en la empresa, catego-
ía profesional, sexo, edad y nivel de estudios del empleado. De las
eis variables introducidas en la regresión, solamente se hallaron
fectos signiﬁcativos sobre la resistencia al cambio para la anti-
üedad en el puesto (=0,298; p<0,001) y el nivel de estudios
=−0,458; p<0,001), con un estadístico F de 42,773 (p<0,001)
un R2 ajustado de 0,370. A raíz de los valores obtenidos con
sta regresión, las variables de control incorporadas a las regre-
iones lineales efectuadas a continuación fueron la antigüedad en
l puesto y el nivel de estudios del empleado. Concretamente,
e estimaron diez modelos de regresión –además de un modelo
solo con las variables de control– para contrastar la inﬂuen-
ia, sobre la resistencia al cambio, de: la cultura organizativa,
a implicación del empleado en el cambio, los beneﬁcios perci-
idos por el empleado, la autoestima, el efecto conjunto de los
uatro elementos anteriores, la cultura organizativa moderada
or la autoestima y la implicación en el cambio moderada por
a autoestima.
. Resultados
La tabla 4 muestra las correlaciones entre las variables depen-
iente, independientes y de control introducidas en los modelos.
on respecto a la multicolinealidad de los datos, no existe un cri-
erio deﬁnitivo para determinar cuándo el nivel de correlación
onstituye un problema grave. La regla general es que el valor no
ebería ser superior a 0,75 (Tsui et al., 1995). En nuestra muestra,
l mayor índice de correlación se observa entre la implicación en el
ambio y los beneﬁcios percibidos de promoción y estabilidad, con
n 0,616, lo que sugiere que lamulticolinealidad no es un problema
n el presente estudio. Adicionalmente, los resultados revelan que
os valores del FIV se situaban entre 1,013 y 2,274, bastante infe-
iores al valor de corte recomendado de 10 (Hair et al., 1992), y el
úmero de condición de cada regresión obtenido fue inferior a 10,
s decir, menos de la mitad del valor de corte recomendado, que es−0,076 −0,004 −0,357*** −0,282** −0,312*** −0,008 1
0,288*** 0,170* 0,527*** 0,487*** 0,207* 0,444*** −0,313*** 1
20 (Belsley, 1991). Estos valores estadísticos sugieren la ausencia
de multicolinealidad en los datos.
La tabla 5 muestra las regresiones estimadas para analizar los
efectos principales de las variables independientes sobre la resis-
tencia al cambio. Las dos variables de control utilizadas muestran
un mismo efecto en las diferentes ecuaciones estimadas: la anti-
güedad en el puesto es un obstáculo para la aceptación de los
cambios, mientras que el mayor nivel de estudios está asociado
con una menor resistencia del empleado. En cuanto al R2 ajustado,
cabe destacar los elevados niveles que este muestra para todas las
regresiones, oscilando entre un mínimo de un 44 por ciento para
losmodelos 1 y 4 a unmáximo de un 51,2 por ciento para elmodelo
5 (efecto conjunto), al margen del modelo 0 (variables de control).
En todos los modelos, el estadístico F es signiﬁcativo para un nivel
de p<0,001.
Ahondando en el detalle de cada regresión, los resultadosmues-
tran la inﬂuencia negativa y signiﬁcativa sobre la resistencia al
cambio de los valores externos orientados a la competitividad y
resultados (H1a), de los valores externos orientados al desarrollo
de recursos (H1a) y de los valores orientados a la ﬂexibilidad del
individuo (H1b), no hallándose inﬂuencia alguna del factor valores
internos orientados a la integración sobre la variable dependiente
(H1a). Estos resultados nos permiten aceptar parcialmente la hipó-
tesis H1a, ya que si bien conﬁrman la relación negativa entre los
valores orientados externamente y la resistencia al cambio, no se
halló relaciónpositivaentre losvalores internosy lavariabledepen-
diente. Por su parte, la hipótesis H1b, referida a la relación negativa
entre los valores orientados a la ﬂexibilidad y la resistencia al cam-
bio, queda conﬁrmada.
Para la implicación del empleado en el cambio, también se
observa una inﬂuencia negativa sobre la resistencia al cambio, lo
que sugiere la necesidad de la aplicación de prácticas de comuni-
cación y de participación por parte de los directivos en procesos de
cambio en las organizaciones, a ﬁn de garantizar un menor com-
portamiento resistente de los empleados a los cambios propuestos.
Ello nos permite conﬁrmar la hipótesis H2.
Los dos factores de beneﬁcios percibidos por el empleado inclui-
dos en el modelo 3, a saber, promoción y estabilidad, y calidad
relacional y económica del puesto, arrojaron valores signiﬁcati-
vos en su papel inﬂuyente sobre la resistencia al cambio, ambos,
como era de esperar, con signo negativo, lo quemuestra que cuanto
más favorablemente perciben los trabajadores que les afectará la
implantación de los cambios propuestos, menos comportamientos
y actitudes resistentes emprenderán contra la nueva situación. En
consecuencia, la hipótesis H3 también es aceptada.
En el contraste de la importancia de la autoestima para la resis-
tencia al cambio, se obtiene que a mayor autoestima del individuo,
menos oposición muestra a las propuestas de cambio en la orga-
nización. La hipótesis H4, que sostenía que cuanto mayor fuese
la autoestima del empleado en la empresa, más débil sería su
resistencia a los cambios propuestos en la organización, queda
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Tabla 5
Regresiones lineales: antecedentes de la resistencia al cambio-efectos principales
Variables Modelo 0 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
 FIV  FIV  FIV  FIV  FIV  FIV
Variables de control
Antigüedad en el puesto 0,298*** 1,097 ,335*** 1,115 0,223** 1,155 0,208** 1,191 0,339*** 1,120 0,226** 1,419
Nivel educativo −0,458*** 1,097 −0,352*** 1,294 −0,282*** 1,416 −0,278*** 1,422 −0,310*** 1,395 −0,190* 1,655
Valores culturales
Competitividad y resultados −0,146* 1,041 −0072 1,216
Desarrollo de recursos −0,171** 1,013 −0,076 1,217
Integración −0,089 1,098 −0,060 1,176
Flexibilidad del individuo −0,190** 1,037 −0,110† 1,126
Implicación en el cambio −0,375*** 1,458 −0,209* 2,274
Beneﬁcios percibidos
Promoción y estabilidad −0,331*** 1,364 −0,127 2,196
Calidad relacional y económica −0,218** 1,134 −0,174** 1,210
Autoestima −0,304*** 1,272 −0,062 2,122
R2 0,084 0,097 0,107 0,073 0,167
F 5,323** 25,629*** 14,324*** 18,473*** 6,098***
F 42,773*** 19,567*** 42,074*** 32,619*** 38,232*** 15,925***
R2 ﬁnal ajustado 0,370 0,440 0,465 0,471 0,440 0,512
Número de condición 8,334 8,766 8,479 8,557 9,031 9,364
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pp<0,05; **p <0,01; ***p <0,001; †p<0,1.
ntonces conﬁrmada. En efecto, los resultados hallados conﬁrman
ue cuando los individuos se perciben a símismos comocompeten-
es, capacitados y valiosospara la empresa,mantendránunaactitud
comportamiento consistentes con tal percepción, de forma que
frontarán los programas de cambio impulsados por la empresa,
unque conlleven estrés o ansiedad, pues se sienten capacitados
ara afrontar estos retos.
En el modelo 5 se introducen en la regresión los cuatro factores
e cultura, el de implicación en el cambio, los dos de beneﬁcios
ercibidos y el de autoestima, permitiendo el modelo estimado
dentiﬁcar los antecedentes con mayor capacidad para explicar la
esistencia al cambio, a saber, los valores orientados a la ﬂexibi-
idad del individuo, la implicación del individuo en el cambio y
os beneﬁcios percibidos referidos a la calidad relacional y econó-
ica del puesto. Son, por consiguiente, los factores estructurales
e la organización y, más concretamente, la realidad organiza-
iva socialmente construida y aceptada respecto a la forma en
ue el individuo debe afrontar el cambio, así como el proceso
rticulado desde la dirección para involucrar a los empleados y
lgunas consecuencias anticipadas del cambio, los que mantienen
u inﬂuencia sobre la variable dependiente. Los resultados, de esta
orma, relegan a un segundo plano la propia personalidad del indi-
iduo –i.e., autoestima– ante la presencia de un entorno cultural
decuado para el cambio y un proceso bien articulado por parte
e la dirección.
Al contemplar el efecto moderador de la autoestima en la rela-
iónvalores culturales-resistencia al cambio (modelos 6 a9en tabla
), se detecta que este solo se maniﬁesta para los valores orienta-
os a la ﬂexibilidad del individuo (modelo 9). La regresión múltiple
stimada, además, explica unamayor proporciónde la varianza que
uando se estimó el efecto individualizado de los cuatro valores
ulturales (R2 =0,021; F =5,608*). Sobre la base de estos resul-
ados, puede aceptarse parcialmente la hipótesis H5a, en la que se
ostenía que cuanto mayor fuese la autoestima del empleado en la
rganización, más fuerte sería la relación negativa existente entre
os valores culturales orientados al posicionamiento externo y la
exibilidad y la resistencia al cambio. Los resultados, sin embargo,
o encuentran efecto moderador de la autoestima sobre los res-
antes valores (modelos 6 a 8). Bajo nuestro punto de vista, estos
esultados se explican porque la autoestima solo tiene capacidad
ara moderar el efecto de aquellos valores culturales que apun-tan directamente hacia el rol que a título individual debe asumir el
empleado en el proceso de cambio.
Elmodelo 10, por suparte, permitió estimar el efectomoderador
de la autoestima sobre la implicación del empleado en el cambio
y, más particularmente, sobre los procesos de comunicación y de
participación. La regresión estimada muestra la ausencia de efecto
moderador de la autoestima sobre este antecedente de la resisten-
cia al cambio (R2 =0,000; F =0,002). Por lo tanto, no podemos
aceptar la hipótesis H5b, que postula que cuanto mayor es la auto-
estima en el trabajo del empleado, mayor será la relación negativa
entre su implicación en el cambio y la resistencia al mismo. Encon-
tramos, nuevamente, que los resultados no identiﬁcan el efecto
moderador de la autoestima sobre la implicación, variable clave
en el proceso de cambio, y tal y como antes sen˜alamos para los
valores culturales, creemos que estos resultados muestran que la
autoestima solo tiene capacidad para moderar el efecto de aquellas
variables que suponen una exigencia individual al empleado. En
tal sentido, hemos comprobado que este factor incluye tanto varia-
bles de comunicación como de participación, pero básicamente de
las primeras, y no cabe duda de que la recepción de información
no supone un reto similar, ni genera el mismo estrés o requiere
similares competencias, que la participación activa en el proceso
de cambio.
Finalmente, con el propósito de esclarecer el efecto moderador
de la autoestima en el trabajo, calculamos la ecuaciones obteni-
das de la regresión en la que el efecto moderador de la autoestima
resultó ser signiﬁcativo para niveles de autoestima alto y bajo. De
acuerdo con Cohen y Cohen (1983), y Chen et al. (2008), los niveles
alto y bajo de la autoestima se deﬁnen con el valor de la media de
la citada variable más o menos, respectivamente, una unidad de su
desviación típica. En la ﬁgura 2 se puede observar un efecto signi-
ﬁcativo típico de interacción para la autoestima sobre los valores
culturales orientados a la ﬂexibilidad del individuo.
6. Discusión y conclusiones
Esta investigación ha analizado los antecedentes de la resisten-
cia al cambio de los empleados, sosteniéndose a tal objeto en la
reciente concepción tridimensional del constructo. Basada en los
enfoques cognitivo, emocional y de comportamiento (Oreg, 2006,
2003), esta concepción tridimensional incorpora globalmente los
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Tabla 6
Regresiones lineales: rol moderador de la autoestima
Variables Modelo 6 Modelo 7 Modelo 8 Modelo 9 Modelo 10
 FIV  FIV  FIV  FIV  FIV
Paso 1: variables de control
Antigüedad en el puesto 0,298*** 1,097 0,298*** 1,097 0,298*** 1,097 0,298*** 1,097 0,298*** 1,097
Nivel educativo −0,458*** 1,097 −0,458*** 1,097 −0,458*** 1,097 −0,458*** 1,097 −0,458*** 1,097
Paso 2: variables de control + efectos principales
Antigüedad en el puesto 0,341*** 1,122 0,344*** 1,123 0,339*** 1,121 0,344*** 1,122 0,264*** 1,266
Nivel educativo −0,308*** 1,397 −0,314*** 1,397 −0,307*** 1,439 −0,292*** 1,411 −0,246** 1,500
Valores culturales
Competitividad y resultados −0,057 1,131
Desarrollo de recursos −0,101 1,080
Integración −0,016 1,127
Flexibilidad del individuo −0,147* 1,046
Implicación en el cambio −0,282** 2,032
Autoestima −0,286*** 1,388 −0,276*** 1,358 −0,301*** 1,315 −0,285*** 1,289 −0,164* 1,773
R2 0,059 0,056 0,069 0,063 0,015
F 14,925*** 14,362*** 17,383*** 16,533*** 4,137*
Paso 3: variables de control + efectos principales + efectos moderadores
Antigüedad en el puesto 0,346*** 1,128 0,348*** 1,157 0,340*** 1,122 0,347*** 1,122 0,264*** 1,287
Nivel educativo −0,301*** 1,408 −0,314*** 1,397 −0,309*** 1,450 −0,273*** 1,429 −0,247** 1,518
Valores culturales
Competitividad y resultados −0,072 1,184
Desarrollo de recursos −0,103 1,091
Integración −0,020 1,158
Flexibilidad del individuo −0,144* 1,047
Implicación en el cambio −0,283** 2,169
Autoestima −0,295*** 1,408 −0,279*** 1,378 −0,296*** 1,388 −0,290*** 1,291 −0,164* 1,783
Competitividad y resultados× autoestima 0,067 1,084
Desarrollo de recursos× autoestima −0,022 1,069
Integración× autoestima 0,021 1,078
Flexibilidad del individuo× autoestima −0,145* 1,015
Implicación× autoestima −0,003 1,135
R2 0,004 0,000 0,000 0,021 0,000
F 1,041 0,113 0,100 5,608* 0,002
F 23,254*** 22,367*** 22,668*** 26,705*** 26,450***
R2 ﬁnal ajustado 0,439 0,442 0,433 0,475 0,473
Número de condición 9,453 9,222 9,298 9,169 9,683
*p<0,05; **p <0,01; ***p <0,001.
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Figura 2. Interacción de los valores de ﬂexibilidad individual y la autoestima sobre la resistencia al cambio.
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stados de pensamiento, sentimiento y acción del individuo frente
l cambio. Dos premisas básicas sostienen y orientan la investi-
ación realizada. En primer lugar, que las variables organizativas
on esenciales para la comprensión de los procesos que dan lugar
l éxito en la implantación del cambio (Van Dam et al., 2008). Y
n segundo lugar, que la personalidad del individuo puede ser un
otencial moderador cuando se analizan los antecedentes del cam-
io (e.g., Fuller et al., 2006).
Dentro de las variables organizativas que explican la resistencia
l cambio y como resultado de esta investigación se identiﬁcan, por
n lado, aquellas categorías de valores contempladas en el modelo
e los valores competitivos (e.g., Quinn y Spreitzer, 1991; Yeung
t al., 1991) que deﬁnen un contexto de trabajo propicio para un
ambio sin resistencia. Concretamente, tanto los valores orgánicos
rientados a la ﬂexibilidad del empleado – e.g., proporcionar a cada
ndividuo la oportunidad para crecer y desarrollarse como profe-
ional y como persona– como los valores externos orientados al
esarrollo de recursos – e.g., asegurar la adquisición de la última
ecnología lo más rápido posible– y a la competitividad y resul-
ados – e.g., responder a las crisis o emergencias de una manera
ﬁcaz, o adaptarse rápidamente y bien a las nuevas demandas de la
rganización– reﬂejan una parte de la realidad socialmente cons-
ruida que legitima el cambio. La primera contribución de este
rabajo, por tanto, radica en la identiﬁcación de los aspectos espe-
íﬁcos de la cultura que limitan la resistencia de los empleados,
onﬁrmándose además que dicha resistencia no es un fenómeno
olo individual, sino social e ideológico, en sintonía con los plan-
eamientos teóricos de Ford et al. (2002) y Young (2000). Además,
n el estudio de estos antecedentes culturales hemos realizado un
sfuerzo por explicar los mecanismos subyacentes a la relación
ntre los valores culturales y la resistencia al cambio, de modo que
uestro trabajo trasciende del mero establecimiento de las corre-
aciones empíricas entre las variables culturales antecedente y la
esistencia sin indagar en los porqués de estas relaciones.
Por otro lado, se ha estudiado el entorno especíﬁco del cam-
io, concretamente la implicación del individuo en el cambio y los
eneﬁcios percibidos, conﬁrmándose las hipótesis formuladas en
elación con su papel como antecedentes de la resistencia. La inclu-
ión de esta última variable nos permite atender a las advertencias
e Oreg (2006) respecto a las limitaciones de aquellas investiga-
iones basadas en la premisa errónea de que el individuo se resiste
olo al cambio, ignorando las consecuencias de este como elemento
otivador; claramente, se demuestra que las consecuencias del
ambio también tienen potencial para motivar la resistencia de los
ndividuos. Así, en primer lugar, la implicación en el cambio –es
ecir, la comunicación directiva y la participación del empleado–
fectan negativamente a la resistencia; de hecho, puede aminorar
a sensación de incertidumbre (Schalk et al., 1998) o las percepcio-
es iniciales erróneas sobre el cambio a implantar (Pardo del Val y
artínez Fuentes, 2003), y los individuos tienden a comprometerse
ás con la iniciativa de cambio (Fuller et al., 2006), reduciéndose
sí las ideas, sentimientos y actitudes resistentes. Y también en esta
nvestigación se constata la elevada capacidad de las consecuencias
ositivas del cambio, y más particularmente de las oportunidades
e promoción y estabilidad que este aporta al empleado, así como
e la posiblemejora de la calidad relacional y económica del puesto
ue desempen˜a, como claros elementos motivadores que reducen
us niveles de resistencia. Para este conjunto de variables, cuyas
nﬂuencias en la resistencia al cambio ya habían sido identiﬁcadas
n la literatura previa para muestras obtenidas principalmente en
stados Unidos, destacamos que en nuestra investigación se corro-
oran tales inﬂuencias para una muestra integrada netamente por
span˜oles, siendo esta la segunda contribución de nuestro trabajo.
e esta forma, respondemos a la llamada de Van Dam et al. (2008)
especto a la necesidad de realizar investigaciones sobre cambio y
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Con respecto al individuo en sí mismo, se analizó como rasgo de
su personalidad la autoestima en el trabajo, mostrando los resul-
tados que cuando las personas se perciben como competentes y
valiosas para la organización, se sienten en mayor medida capa-
citadas para afrontar los programas de cambio, reduciéndose así
su nivel de resistencia. Así mismo, en la presente investigación
se ha explorado el efecto moderador de esta variable sobre otros
antecedentes de la resistencia: los resultados conﬁrman también
la capacidad moderadora de la autoestima, pero la vinculan exclu-
sivamente a aquellas variables que apuntan directamente hacia el
rol que a título individual debe asumir el empleado en el proceso
de cambio; i.e., valores culturales relacionados con la actuación del
individuo. El incremento del R2 y su signiﬁcación avalan la conve-
niencia de considerar tal rasgo de personalidad cuando se analiza
el impacto de los antecedentes que requieren un comportamiento
activo de la persona. La relevancia de la autoestima como ante-
cedente de la resistencia al cambio, así como la evidencia empírica
halladaque, aunqueescasa, apuntahacia el posiblepotencialmode-
rador de esta variable, representan una tercera contribución de la
presente investigación.
Losdiferentesmodelos estimadosmediante regresiones lineales
en este estudio constituyen un aval de la conveniencia de las varia-
bles escogidas, pues estas explicanunalto porcentaje de la resisten-
cia cognitiva, emocional y de comportamiento frente al cambio (el
R2 oscila entre un 44,0% y un 51,2% en las regresiones estimadas).
El modelo global estimado destaca el mayor inﬂujo de las varia-
bles relacionadas con la implicación en el cambio, seguidas de los
beneﬁcios relacionales y económicos del puesto, y de los valores
culturales orientados a la ﬂexibilidad del individuo. Estos resulta-
dos ponen de maniﬁesto que la implantación con éxito de cambios
en las organizaciones depende no solo de la creación de un entorno
estructural idóneo y del disen˜o de un proceso de cambio adecuado,
sino también de las percepciones del individuo acerca de lo que
anticipa que va a ganar o perder con la implantación del cambio.
Del presente trabajo se derivan implicaciones de carácter
práctico adicionales a las consideraciones teóricas anteriormente
expuestas, ya que sus resultados pueden ser de utilidad para la
toma de decisiones de los directivos. En primer lugar, este estudio
conﬁrma la importancia de dirigir el proceso de cambio y hacer
uso de aquellos instrumentos que estimulan la implicación del
empleado en el mismo. A este respecto, la organización debe tam-
bién tomar en consideración los valores culturales desarrollados en
lamisma, pues serán estos los que condicionen colectivamente a los
empleados para interpretar positivamente los cambios y empren-
der acciones para apoyar los mismos. Además, estos valores son
estables en el largo plazo, por lo que aportan el entorno propicio al
cambio constante en el tiempo. En segundo lugar, y con respecto
a las prácticas de recursos humanos, estas deberían contemplar
la necesidad de ofrecer oportunidades al empleado para mejorar
su autoestima en el trabajo, proponiéndole retos de diﬁcultad cre-
ciente sobre la base siempre de los éxitos alcanzados en anteriores
desafíos. Por último, si el directivo conoce los diferentes ante-
cedentes de la resistencia y los gestiona adecuadamente, podría
interpretar las posibles resistencias generadas más que como un
elemento negativo, como un aviso o alerta sobre el posible efecto
adverso del cambio para la organización (Giangreco y Peccei, 2005).
Esta investigación está sujeta a diversas limitaciones. La primera
reside en su contexto de análisis, que se limita a los empleados
y directivos de siete organizaciones nacionales o multinacionales
radicadas en Espan˜a (Canarias), lo que impide que sus resulta-
dos puedan ser generalizados sin antes determinar si el entorno
organizativo de estas empresas o el geográﬁco –e.g., valores cul-
turales locales– condicionan la relevancia de los antecedentes de
la resistencia al cambio obtenidos en este estudio; siendo conse-
cuentes con esta limitación, los autores recomiendan la realización
de nuevas investigaciones que permitan comparar los resultados
2 omía
a
ﬁ
m
e
e
d
y
e
a
f
s
m
d
a
d
p
l
l
d
c
d
d
c
b
d
e
q
e
s
d
c
d
m
e
l
t
d
o
e
b
l
s
l
m
q
A
*
relacional
y económica
empresa
Me resulta más fácil realizar las tareas que actualmente44 A.M. García-Cabrera et al / Cuadernos de Econ
quí obtenidos con otras organizaciones y localizaciones geográ-
cas. En segundo lugar, no se han estimado los posibles efectos
ediadores entre las variables incluidas en los modelos, aunque
s posible anticipar interrelaciones entre dichas variables; así por
jemplo, la implicación en el cambio podría inﬂuir en la percepción
e los beneﬁcios percibidos por parte de los empleados (Wanberg
Banas, 2000; Oreg, 2006), si bien no existe acuerdo a tal respecto
n la literatura (e.g., Giangreco y Peccei, 2005), recomendándose
quí, por tanto, la realización de ulteriores investigaciones que pro-
undicen y esclarezcan la existencia de tales efectos intermedios
obre la resistencia. En tercer lugar, y con respecto a las variables de
edida, en la presente investigación no se han estudiado de forma
iferenciada los diferentes componentes del constructo resistencia
l cambio, aunque en el factor obtenido para esta variable depen-
iente se incluyen ítems de cada dimensión de la resistencia – i.e.,
ensamiento, sentimiento y acción–; se propone, pues, el desarro-
lo de nuevas investigaciones que planteen tal objetivo. En cuarto
ugar, la investigación realizada, si bien incluye variables antece-
ente de diferente nivel, no es suﬁcientemente integradora al no
ontemplar otras variables también relevantes en la explicación
e la resistencia, entre las que se encuentran diversos atributos
e la personalidad del individuo – e.g., predisposición general al
ambio, rigidez cognitiva o locus de control– o del proceso de cam-
io – e.g., incentivos asociados para estimular la actitud positiva
el empleado hacia el mismo, tiempo establecido para acometerlo,
tc. –, por lo que se recomienda la realización de nuevos estudios
ue amplíen el alcance del aquí presentado. En quinto lugar, se ha
studiado el inﬂujo de los beneﬁcios percibidos por el empleado
obre su grado de resistencia al cambio, pero no se ha medido
icho efecto cuando el empleado anticipa perjuicios como conse-
uencia de la implantación del cambio, como podrían ser la pérdida
e estatus, poder, prestigio, salario, etc.; en consecuencia, sugeri-
os analizar en investigaciones futuras esta relación a través de
scalas que incluyan tanto impactos positivos como negativos de
os cambios introducidos en la organización. Finalmente, nuestro
rabajo, debido a su carácter transversal, no permite la realización
e inferencias causales; así por ejemplo, a partir de los resultados
btenidos no es posible predecir con precisión la forma en que los
mpleados podrían reaccionar ante posteriores iniciativas de cam-
io en la misma organización (Grunberg et al., 2008), por lo que
a investigación futura podría abordar nuevos trabajos empíricos
ustentados en disen˜os longitudinales de las variables aquí ana-
izadas al objeto de obtener nuevas evidencias que faciliten una
ejor comprensión de los procesos de cambio y de la resistencia
ue éstos llevan aparejada.
péndice 1a.
Escala de resistencia al cambio (Adaptada de Oreg, 2006)
Factor único
El cambio me ayuda a mejorar situaciones
insatisfactorias de mi trabajo*
Considero que el cambio solo beneﬁcia a la
organización
Considero que el cambio me ayuda a hacer
mejor mi trabajo*
Pensamiento
Este cambio tiende a estimularme*
Siento ilusión ante el cambio que me
proponen*
No me gusta el cambio
Sentimiento
No apoyo las nuevas ideas y cambios que se
proponen
Me resisto a estas nuevas ideas
Para ayudar a este cambio, sugiero nuevas
Acciónformas de hacer las cosas*
Intento hacer cualquier cosa que sea posible
para evitar el cambio
Preguntas de respuesta inversa posteriormente recodiﬁcadas.y Dirección de la Empresa 14 (2011) 231–246
Escala de cultura organizativa (Buenger et al., 1996)
Factor 1: valores externos orientados a la competitividad y resultados
Adaptarse rápidamente y bien a las nuevas demandas de la organización
Ser lo suﬁciente ﬂexible como para afrontar nuevas tareas
Responder a las crisis o emergencias de una manera eﬁcaz
Mantener un alto nivel de productividad en el tiempo
Estar seguro de que las actividades del trabajo son organizadas y predecibles
Alcanzar la eﬁciencia máxima
Ejercer control sobre las personas y las actividades del trabajo para conseguir
resultados ﬁables
Estar seguro de que el trabajo está planiﬁcado para minimizar interrupciones y
llevar a cabo los objetivos de trabajo
Factor 2: valores externos orientados al desarrollo de recursos
Obtener los recursos necesarios indispensables
Asegurar la adquisición de la última tecnología lo más rápido posible
Conseguir una tecnología actualizada y un personal con conocimientos
altamente especializados
Buscar mejores formas de hacer nuestro trabajo aportando nuevas ideas,
inventos o métodos de realización de tareas
Animar a los empleados a aportar nuevas e innovadoras formas de hacer las
cosas
Factor 3: valores internos orientados a la integración
Desarrollar relaciones de trabajo positivas entre los miembros
Generar un espíritu corporativo de tal forma que los miembros se encuentren
bien unos con otros
Conseguir que los resultados del trabajo sean de calidad
Factor 4: valores orientados a la ﬂexibilidad del individuo
Hacer cambios en las rutinas operativas diariamente, semanalmente
o mensualmente según se requiera
Proporcionar a cada individuo una oportunidad para crecer y desarrollarse
como profesional y como persona
Desarrollar una alta moral
Escala de implicación en el cambio (construida a partir de
Schalk et al., 1998)
Factor único
La dirección comunica el cambio a los empleados de manera
formal
La dirección sabe transmitir adecuadamente el mensaje
a los empleados
Me enteré del cambio por compan˜eros de trabajo*
No creo que se me comunique nada sobre el proceso
de cambio hasta que ya se quiera implantar*
Comunicación
La organización tiene en cuenta mi opinión sobre el cambio
que se propone
Participo en el proceso de toma de decisiones sobre el
cambio que afecta directamente a mis tareas
Participación
*Preguntas de respuesta inversa posteriormente recodiﬁcadas.
Escala de beneﬁcios percibidos (Giangreco y Peccei, 2005)
Factor 1:
promoción
y estabilidad
Aumenta la responsabilidad que tengo actualmente en mi
puesto de trabajo
Tendré más poder dentro de la empresa
Mejora mi estatus en la organización
Se me abren nuevas oportunidades de carrera en la empresa
Aumenta la seguridad de mi puesto de trabajo
Me hace sentir más seguro en las funciones que desempen˜o
Factor 2:
calidad
Me reporta beneﬁcios económicos
Me puede permitir lograr una mayor integración social en ladel puesto desempen˜o
Podré establecer nuevas relaciones dentro de la empresa
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Escala de autoestima en el trabajo (Pierce et al., 1989)
Factor único Cuento para la organización
Me toman en serio
Juego un papel importante
Confío en mí mismo
La organización confía en mí
Puedo ser un factor diferenciador
dentro de la empresa
El trabajo que realizo es valioso
Soy de gran utilidad
En el presente apéndice se incluyen solo los ítems que resultaron tener carga supe-
ior a 0,5 en los factores obtenidos en cada uno de los análisis de componentes
rincipales efectuados para reducir la dimensión de cada escala.
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